Jorg Hruby 

Global Mindsets 

Uberblick und Bedeutung fur 
Unternehmen und Organisationen 



^ Springer Gabler 



essentials 




Essentials liefern aktuelles Wissen in konzentrierter Form. Die Essenz dessen, wor- 
auf es als „State-of-the-Art“ in der gegenwartigen Fachdiskussion oder in der Praxis 
ankommt, komplett mit Zusammenfassung und aktuellen Literaturhinweisen. 
Essentials informieren schnell, unkompliziert und verstandlich 

- als Einfuhrung in ein aktuelles Thema aus Ihrem Fachgebiet 

- als Einstieg in ein fur Sie noch unbekanntes Themenfeld 

- als Einblick, um zum Thema mitreden zu konnen. 

Die Bucher in elektronischer und gedruckter Form bringen das Exp erten wissen 
von Springer-Fachautoren kompakt zur Darstellung. Sie sind besonders far die 
Nutzung als eBook auf Tablet-PCs, eBook- Readern und Smartphones geeignet. 

Essentials: Wissensbausteine aus Wirtschaft und Gesellschaft, Medizin, Psy- 
chologic und Gesundheitsberufen, Technik und Naturwissenschaften. Von re- 
nommierten Autoren der Verlagsmarken Springer Gabler, Springer VS, Springer 
Medizin, Springer Spektrum, Springer Vieweg und Springer Psychologie. 




Jorg Hruby 



Global Mindsets 

Oberblick und Bedeutung fur 
Unternehmen und Organisationen 



^ Springer G a bier 



Dr. Jorg Hruby 

FOM - Hochschule fur Okonomie und Management 
Essen, Deutschland 



ISSN 2197-6708 ISSN 2197-6716 (electronic) 

ISBN 978-3-658-06051-0 ISBN 978-3-658-06052-7 (eBook) 

DOI 10.1007/978-3-658-06052-7 

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Natio- 
nalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de 
abrufbar. 

Springer Gabler 

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 

Das Werk einschliefilich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, 
die nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen 
Zustimmung des Verlags. Das gilt insbesondere fur Vervielfaltigungen, Bearbeitungen, 
Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektroni- 
schen Systemen. 

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in 
diesem Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass 
solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu 
betrachten waren und daher von jedermann benutzt werden diirften. 

Gedruckt auf saurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier 

Springer Gabler ist eine Marke von Springer DE. Springer DE ist Teil der Fachverlagsgruppe 

Springer Science+Business Media 

www.springer-gabler.de 




Vorwort 



Dieser Beitrag basiert auf dem Buch „Das Global Mindset von Managern“ von Jorg 
Hruby, erschienen 2013 im Verlag Springer Gabler. Es vermittelt einen Uberblick 
zum Thema Global Mindset und prasentiert aktuelle empirische Forschungsstudi- 
en. Das Buch umfasst unter anderem 25 Experteninterviews mit Personalmanagern 
aus internationalen Unternehmen zu den Themen des Global Mindset und dessen 
Relevanz in der Praxis. Was dieses Essential auszeichnet, ist zum einen ein starker 
theoretischer Bezug und zum anderen die Darstellung der moglichen Implemen- 
tierung und Kultivierung des Global Mindset fur internationale Unternehmen. Des 
Weiteren werden Personalentwicklungsmafinahmen zur Etablierung eines Global 
Mindset fur Praktiker angeboten. Der vorliegende Beitrag ist gegeniiber dem Buch 
stark verschlankt und konzentriert sich im Wesentlichen auf die Bedeutung von 
Global Mindset fur Unternehmen im weltweiten „War for Talents". 
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1 .1 Was ist ein Global Mindset? 

Heutzutage sind viele Manager im Rahmen internationaler Aktivitaten und er- 
hohten Wettbewerbsdrucks gefordert, eine neue Einstellung und Denkweise zu 
entwickeln, die als globale Orientierung bzw. hier als „Global Mindset “ bezeichnet 
wird. Diese globale Perspektive betrifft sowohl einzelne Manager als auch die Orga- 
nisation im Gesamten. Das heifit, es kann sowohl der einzelne Manager als auch ein 
ganzes Unternehmen ein sogenanntes Global Mindset besitzen bzw. entwickeln. 

Nachfolgendes Zitat von Jeannet soil den schwierigen Zusammenhang verdeut- 
lichen. „Die globale Perspektive ist nicht nur erforderlich, weil dringend neue 
Informationen oder mehr Daten gesammelt werden miissen. Vielmehr verlangt 
die Komplexitat der Wettbewerbskrafte von den Managern, sich Kenntnisse und 
Erfahrungen anzueignen, die den bestehenden konzeptuellen Rahmen der Mana- 
gementtatigkeiten sprengen. Er wurde urspriinglich far eine Umwelt konzipiert, 
deren Grenzen sich mit denen eines einzelnen Landes deckten.“ 

Javidan et al. beziehen das Global Mindset ebenso auf individuelle Einstellungen, 
Fahigkeiten, Kompetenzen und Verhalten wie auf organisatorische Orientierungen, 
Strukturen, Strategien, politische Empfehlungen und Praxisempfehlungen, egal ob 
global oder transnational. 

Was ein Global Mindset ist, wird in Abb. 1.1 verdeutlicht. 

Abbildung 1.1 verdeutlicht, dass ein Global Mindset die Offenheit gegeniiber 
verschiedenen Kulturen, die Kenntnis der Unterschiede sowie auch die Fahig- 
keit, mit diesen Unterschieden umzugehen, kombiniert. Fehlt eine dieser drei 
Eigenschaften, herrscht ein Mangel an Global Mindset. 
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Abb. 1 .1 Was ist ein Global Mindset? (Gupta et al. 2008) 



1 .2 Definitionen von Global Mindset 

In der Literatur gibt es keine einheitliche Definition, sondern verschiedene va- 
ge Definitionen von Global Mindset. Levy et al. stellen in ihrer Studie fest, dass 
der Begriff des „Global Mindset" als „mehrdeutig“ beschrieben wird und dadurch 
auch widerspriichliche empirische Erkenntnisse hervorgebracht hat. In Tab. 1.1 
finden sich verschiedene Definitionen aufgelistet. Dabei wird auch unterschieden, 
ob sich diese Definitionen - in ihrer Originalsprache - auf die Individualebene bzw. 
Managerebene oder auf die gesamte Organisation bzw. Unternehmung beziehen. 

Ein Global Mindset wird im Folgenden als die kognitive Fdhigkeit , die vielen un- 
terschiedlichen Kulturen zu verstehen und diese miteinander zu verbinden , definiert. 
Eine Person mit einem Global Mindset hat nach Kefalas die Fahigkeit, etwas im 
lokalen Kontext global zu verstehen und globale Strategien an die Bediirfnisse des 
lokalen Umfelds anzupassen. Auch Murtha et al., Begley und Boyd sowie Arora et al. 
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Tab. 1 .1 Definitionen von Global Mindset nach Ebenen 


A Global Mindset means that we scan the 
world from a broad perspective, always 
looking for unexpected trends and 
opportunities to achieve our personal, 
professional, or organizational objectives. 
It embraces complexity, diversity, 
ambiguity and unpredictability. 


Rhinesmith 1992 


Individuelle Ebene 


A Global Mindset as a way of approaching 
the world and a tendency to scan from a 
broader perspective. It includes elements of 
curiosity, flexibility, continuous 
improvement, faith, awareness of diversity, 
and acceptance of complexity, diversity 
and uncertainty. 


Srinivas 1995 


Individuelle Ebene 


Tendency to scan the world from a broad 
perspective, always looking for threats or 
opportunities. Involves conceptualization 
(thinking and perceiving globally) and 
contextualization (adapting actions to local 
contexts). 


Kefalas 1998 


Individuelle Ebene 


Combines an openness to/awareness of 
diversity across cultures and markets with a 
propensity and ability to synthesize across 
this diversity. GMs involve knowledge 
structures with great diversity combined 
with an ability to integrate diverse 
viewpoints. 


Gupta und 
Govindarajan 2002 


Individuelle Ebene 


Openness and awareness of cultural 
diversity and the ability to adjust to 
different environments and cultures. 


Nummela et al. 
2004 


Individuelle Ebene 


Global Mindset is the ability to influence 
individuals, groups, organizations, and 
systems that have different intellectual, 
social, and psychological knowledge or 
intelligence from your own. It is now: think 
and act both globally and locally at the 
same time. 


Cohen 2010 


Individuelle Ebene 


The Global Mindset is defined as a state of 
mind able to understand a business, an 
industry sector, or a particular market on a 
global basis. 


Jeannet 2000 


Organisationale Ebene 
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Tab. 1.1 (Fortsetzung) 


Ability to develop and interpret criteria for 
business performance that are not 
dependent on the assumptions of a single 
context and to implement those criteria 
appropriately in different contexts. 
Balancing global consistency with local 
responsiveness. 


Begley und Boyd 
2003 


Organisationale Ebene 


Do not define Global Mindsets, but discuss 
transnational organizations. These 
organizations are committed to 
competitiveness, flexibility and learning on 
a global scale. 


Bartlett und 
Ghoshal 1989 


Organisationale Ebene 


Balancing national responsiveness and 
global integration simultaneously rather 
than trading one off against the other. 


Murtha et al. 1998 


Organisationale Ebene 



sprechen von der Balance zwischen globaler Integration und lokaler Anwendung. 
Hier kommt dem Satz „think global act local“ eine gewisse Bedeutung zuteil. Daraus 
lasst sich ableiten, dass Individuen mit einem Global Mindset in ihrer Grundhal- 
tung Neuem gegeniiber aufgeschlossen sind. Global Mindset bedeutet, dass wir die 
Welt aus einer weiten Perspektive betrachten, immer mit dem Ziel vor Augen, un- 
erwartete Trends und Moglichkeiten aufzuspiiren, um personliche, berufliche oder 
organisatorische Ziele zu erreichen. 

Levy et al. beschreiben in ihrer Uberblicksstudie Personen, die ein Global 
Mindset besitzen, als Kosmopoliten mit einer breiten Sichtweise beim Bearbei- 
ten internationaler Wirtschaftsaktivitaten, die iiber ihr engeres Umfeld hinausgeht 
und sich durch eine Grundhaltung der Toleranz gegeniiber „anderem“ auszeich- 
nen. Kosmopolitismus ist die Anerkennung einer Person in ihrem Anderssein. 
Menschen mit einem Global Mindset haben einen hohen Grad an Neugierde und 
Interesse fur fremde Kulturen sowie das Wissen um unterschiedliche Werte und 
Wertdimensionen. Ein Global Mindset erscheint also notwendig, um die Kom- 
plexitat einer vernetzten Welt zu begreifen. Das heifit, ein Kosmopolit wird als 
ein „Weltbiirger“ definiert, ausgestattet mit der Fahigkeit, gleichzeitig global und 
ortsgebunden zu leben. Ein Kosmopolit ist offen, um andere kulturelle Systeme 
wahrzunehmen, vergisst dabei aber nicht seine eigenen kulturellen Einstellungen. 
Er kann zwischen dem Bekannten und dem Fremden vermitteln. 

Personen mit einem Global Mindset verfiigen iiber ein hohes Mafi an kognitiver 
Komplexitat. Der Grad der Differenzierung, der Gliederung und der gleichzeitigen 
Integration in einem Mindset spiegelt sich in der Komplexitat der Kognition wieder. 
Besteht ein Mindset aus einer grofien Anzahl prazise artikulierter und gut inte- 
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Abb. 1 .2 Informationsverarbeitungsmodell des Global Mindset nach Levy et al. (2007) 



grierter Elemente, gilt es als relativ komplex. Eine Person muss jedoch ausreichend 
Wissen besitzen, um iiberhaupt eine komplexe Representation des Informationsbe- 
reichs zu formen. Somit zeichnet sich kognitive Komplexitat nicht nur durch eine 
gewisse Struktur, sondern auch durch ausreichendes Wissen aus. Forschungen an 
kognitiver Komplexitat haben ergeben, dass Individuen mit einer relativen komple- 
xen Kognition eine bessere Informationsverarbeitungsfahigkeit besitzen. Kognitiv 
komplexe Personen suchen nach umfangreicheren und neueren Informationen, 
verbringen mehr Zeit damit, diese Informationen zu interpretieren, nehmen eine 
grofiere Anzahl an Dimensionen wahr und besitzen und verwenden gleichzeitig 
mehrere konkurrierende und komplementare Interpretationen. 

Im multinationalen Kontext wird kognitive Komplexitat benotigt, um gleichzei- 
tig die meist widerspriichlichen Anforderungen fur globale Integration und lokale 
Anpassung zu vereinbaren. Auferdem wird komplexe Kognition mit der Fahig- 
keit, Probleme neu zu definieren und Widerspriiche auszugleichen, der Toleranz 
von Unsicherheiten sowie mit der Beriicksichtigung verschiedener Gesichtspunkte 
in Verb indung gebracht. Kognitive Komplexitat ist demnach verbunden mit der 
Kapazitat, zwischen Widerspriichen, Ambiguitaten und Trade-offs zu balancieren, 
und der Fahigkeit, Dualitaten, auch paradoxer Art, zu managen. Abbildung 1.2 
zeigt das Informationsverarbeitungsmodell von Levy et al. 
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1 .3 Kerneigenschaften des Global Mindset 

In Tab. 1.2 werden die vielfaltigen Kerneigenschaften des Global Mindset aufgeli- 
stet. 



Tab. 1 .2 eigene Darstellung der Kerneigenschaften des Global Mindset 



1 


Selbstvertrauen, Selbstbewusstsein 


2 


Optimismus 


3 


Belastbarkeit 


4 


Neugierde 


5 


Anpassungsfahigkeit 


6 


Flexibility 


7 


Angstfreiheit 


8 


Abenteuerlust 


9 


Risikofreudigkeit 


10 


Kooperationsfahigkeit 


11 


Verlangen, iiber andere Kulturen und iiber Teile der Welt etwas Neues zu lernen 


12 


Verstandnis der globalen Geschaftswelt und Industrie 


13 


Verstandnis der politischen und okonomischen Systeme in anderen Teilen der Welt 


14 


Kenntnis und Verstandnis von Aufbau und Abwicklung globaler Allianzen 


15 


Verstandnis von Partnerschaften und Mehrwertnetzen 


16 


Fahigkeit, die Spannungen zwischen Unternehmensbedurfnissen und lokalen 
Herausforderungen zu handhaben 


17 


Wissen, wie man solche Spannungen erfolgreich lost 


18 


Verstandnis fur andere Kulturen und deren Geschichte 


19 


Respektieren kultureller Unterschiede 


20 


Verstandnis fur kulturelle Ahnlichkeiten 


21 


Kenntnis anderer Sprachen 


22 


Bereitschaft, in anderen Zeitzonen und anderen Distanzen zu arbeiten 


23 


Bereitschaft, sich aus unterschiedlichen Kulturen kommenden Urteilen 
voriibergehend auszusetzen 


24 


Lernen aus Leidenschaft fur das Leben in anderen Kulturen 


25 


Positive Einstellung gegenuber Menschen aus unterschiedlichen Kulturen 


26 


Offenheit gegenuber kultureller Diversitat 


27 


Verstandnis fur das unterschiedliche Verhalten von Personen aus anderen 
Kulturraumen 


28 


Bereitschaft, gute Ideen zu akzeptieren, egal wo diese herkommen 
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Tab. 1.2 (Fortsetzung) 

29 Anerkennung der Validitat von verschiedenen Ansichten 

30 Bereitschaft, sich an andere Kulturen anzupassen, von ihnen zu lernen und sie zu 
verinnerlichen 

31 Fahigkeit, Menschen aus anderen Teilen der Welt miteinander zu vernetzen 

32 Fahigkeit, das eigene Verhalten den unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten 
anzupassen 

33 Fahigkeit, komplexe interkulturelle Angelegenheiten abzuwickeln 

34 Wissen um das Verhalten von Menschen, die nicht in der Lage sind, komplexe 
Situationen zu meistern 

35 FFaFahigkeit, eine positive gemeinsame Energie in Menschen aus verschiedenen 
Teilen der der Welt zu entfachen 





Entwicklungsgeschichte des Global Mindset 



Viele Studien definieren das Global Mindset als eine Sichtweise von Managern , die 
auf der Grundlage ihrer Kenntnis der Internationalisierung bzw. Globalisierung 
eine entsprechende Kognitionsstruktur bzw. ein Mindset entwickelt haben. Die- 
ses Mindset beinhaltet keine objektive Aussage iiber die Beschaffenheit der Welt, 
sondern ist eine (subjektive) Abbildung der Wirklichkeit unter vielen. 

Das Phanomen des Global Mindset reicht zuriickbis in die friihen 60er Jahre und 
wurde durch Aharoni und Kindleberger gepragt, die den Begriff der „kognitiven Fa- 
higkeiten“ von Senior Managern einfiihrten. Sie verstanden darunter, dass Manager 
eine Art „Schema im Kopf ‘ haben, wie die Welt zu verstehen sei. Perlmutter war der 
Erste, der den Gedanken des Global Mindset unter dem Begriff „Geocentric Mind- 
set 1969 in die Literatur einfiihrte. Im Speziellen richtete er seine Aufmerksamkeit 
auf die Kognition von Managern, indem er das Mindset- Konstrukt von Managern 
im Rahmen einer Typologie von multinationalen Unternehmen einsetzte. In seiner 
Arbeit beschreibt er detailliert drei verschiedene Fiihrungskonzepte: 

• das ethnozentrische (Orientierung am Heimatland) Fiihrungskonzept, 

• das polyzentrische (Orientierung am Gastland) Fiihrungskonzept und 

• das geozentrische (Weltorientierung) Fiihrungskonzept. 

Perlmutter erkannte schon damals die Bedeutung der Einstellung eines Mana- 
gers, da die personliche Einstellung wiederum unterschiedliche Fiihrungsstile und 
Entscheidungen zur Folge hat. Manager mit einer ethnozentrischen Denkweise 
halten sich an die Kultur und die Werte des Heimatlandes. Die eigenen Uberzeu- 
gungen und Ideen stehen iiber denen aus anderen Eandern. Die ethnozentrische 
Managementperspektive ist effektiv in Bereichen, in denen ein hoher Grad an 
Standardisierung der Tatigkeiten, Prozesse und Technologien rund um die Welt 
notwendig ist. 



J. Hruby, Global Mindsets, essentials, 
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Manager mit einer polyzentrischen Denkweise konnen sich gut an kulturel- 
le Unterschiede zwischen Heimatmarkt und Zielmarkt anpassen und diese rasch 
iiberwinden. Sie handeln nach der Devise: „Wenn du in Rom bist, mach es wie die 
Romer. (( Eine polyzentrische Perspektive empfiehlt sich, wenn eine hohe Sensibilitat 
fur lokale Markte gefordert ist. 

Die Beschreibung des geozentrischen Fiihrungskonzepts ist eine der ersten Be- 
schreibungen eines Global Mindset. Gemafi Kedia und Mukherji verfolgt der geo- 
zentrische Ansatz eine transnationale Unternehmensstrategie und Denkstruktur, 
bei der ein Global Mindset von groBer Bedeutung ist. 

Manager mit einer geozentrischen Denkweise sind effizient darin, Gruppen aus 
verschiedenen Kulturen zusammenzubringen, um ein gemeinsames Ziel zu errei- 
chen. Sie sehen die Welt als einen groBen Marktplatz und kulturelle Unterschiede 
stellen fur sie keine Hiirden dar. Der geozentrische Ansatz ist besonders wichtig fur 
Unternehmen und Manager, die auf globalem Level tatig sind, um Gemeinsamkei- 
ten verschiedener Kulturen zu erkennen und verschiedene Ansatze zu integrieren. 
Perlmutter beschreibt im geozentrischen Fiihrungskonzept, dass Mitarbeiter nicht 
aufgrund ihrer geografischen Herkunft ausgewahlt werden, sondern nach ihrer 
Kompetenz. Im Gegensatz zum ethnozentrischen oder polyzentrischen Fiihrungs- 
stil, wo entweder bevorzugt Personen aus dem Heimatland oder aus dem Gastland 
ausgesucht werden, betrachtet man beim geozentrischen Fiihrungskonzept die Welt 
als ein „Ganzes“. Mit der geozentrischen Managementperspektive ist eine Unter- 
nehmenskultur gekennzeichnet, die keiner einzelnen Nationalkultur verpflichtet 
ist und dies auch an ihren unterschiedlichen Standorten in verschiedenen Landern 
durchhalt. Insgesamt kommen gute Ideen aus irgendeinem Land und werden an 
irgendein anderes Land, in dem das Unternehmen vertreten ist, weitergegeben. 

In diesem Beitrag wird davon ausgegangen, dass internationaler Erfolg davon 
abhangt, wie die Orientierung eines Managers mit dem Typ der Organisation, fur 
die er arbeitet, zusammenpasst. 

Eine transnationale Organisation erfordert die Fahigkeit, mit verschiedenen Per- 
spektiven umzugehen, Komplexitat zu managen und Bindungen mit verschiedenen 
Kulturen aufzubauen. Je weiter das Unternehmen in seiner organisationalen Ent- 
wicklung ist, desto wichtiger sind Manager mit einem Global Mindset, um das 
Unternehmen zu internationalem Erfolg zu fiihren. 

Heenan und Perlmutter fiigen spater noch das regiozentrische Fiihrungskon- 
zept hinzu, das eine regionale Orientierung beschreibt. Perlmutters Darstellung 
der Entwicklung von einem ethnozentrischen zu einem geozentrischen Fiihrungs- 
stil ist die Grundlage vieler weiterer Forschungen im Bereich Global Mindset. In 
Abb. 2.1 werden die drei Hauptmanagementperspektiven und die organisationale 
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Abb. 2.1 Global Mindset und die organisational Entwicklung. (Beaman 2004) 



Entwicklung Perlmutters vom Ethnozentrismus hin zum Geozentrismus iiber die 
Zeit angefuhrt. 

Aufbauend auf dem Konzept von Perlmutter arbeiten Bartlett und Ghoshal 
bspw. mit der Idee des geozentrischen Fiihrungskonzepts und entwickelten ein 
^Transnational^ Mindset. Ein Unternehmen mit einem Transnational Mindset ver- 
sucht, moglichst global integriert und gleichzeitig lokal angepasst zu sein. Andere 
konzeptionelle Phrasen wie z. B. „ Transnational Mentality “ und „ Multinational 
Mindset c< haben ebenfalls ihren Einzug in akademische wie Popularpresse gehalten. 

Ein weiterer bedeutender Autor zum Thema Global Mindset ist Rhinesmith, der 
der Meinung ist, dass eine Person mit einem Global Mindset 

• ein umfassenderes Bild der Welt anstrebt, 

• das Leben in seinen Widerspruchhchkeiten und Unvorhersehbarkeiten akzep- 
tiert, 

• eher Prozessen als Strukturen in einem Unternehmen vertraut, 
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• Diversitat schatzt und mit Unsicherheit umgehen kann. 

• nach unerwarteten Trends und Moglichkeiten sucht, um personliche, berufliche 
und unternehmerische Ziele zu erreichen. 

D. h., Individuen mit einem Global Mindset fiihlen sich wohl mit Unsicherheiten 
und Uberraschungen und offnen sich Anderen gegeniiber. Rhinesmith beschreibt 
ein Mindset als einen „Filter“, durch den wir die Welt wahrnehmen. Jemand mit 
einem Global Mindset kann demnach mit Komplexitdt , Vielfdltigkeit , Ungewissheit 
und Unberechenbarkeit umgehen. 

Srinivas beschreibt acht Bestandteile, aus dem ein Global Mindset besteht und 
die eine Person mit einem Global Mindset besitzen sollte: 

• Neugierde und Interesse am Kontext 

• Akzeptanz von Komplexitat und ihren Widerspriichen 

• Bewusstsein, dass es Diversitat gibt, sowie das Einfuhlvermogen, damit 
umzugehen 

• Fertigkeit, in iiberraschenden und ungewissen Situationen immer Chancen zu 
erblicken 

• Vertrauen in unternehmerische Prozesse 

• Fokus auf fortlaufende Verbesserungen 

• Fangfristige Sichtweise 

• Systemdenken (Wahrnehmung von gegenseitigen Abhangigkeiten und 
Ursache-Wirkungs-Mechanismen) 

In einer vielfach zitierten Studie von Gupta und Govindarajan wird Global 
Mindset als ein kognitiver Filter bezeichnet, durch den wir unsere Welt wahr- 
nehmen und dieser Sinn verleihen. Eine Person besitzt ein Global Mindset, wenn 
sie bewusst und offen mit Unterschieden von Kulturen und Markten umgeht. 
Gupta und Govindarajan sind der Auffassung, das ein Global Mindset auf ei- 
ner komplexen Kognitionsstruktur basiert, die auf Differenzierungsfahigkeit und 
Integrationsfahigkeit basiert. 

Differenzierung beschreibt dabei die Enge bzw. Breite des Wissensspektrums, 
das eine Einzelperson oder eine Organisation in einem bestimmten Zusammen- 
hang aufweist. Differenzierung wird hier weiter als die Offenheit gegeniiber 
unterschiedlichen Kulturen und Markten beschrieben. Die Bandbreite geht da- 
bei vom fachlichen „Tunnelblick“ (niedrige Differenzierung) bis hin zu einer hoch 
differenzierten Kognitionsstruktur. 

Integration hingegen bezieht sich auf das Ausmafi, in dem eine Person oder 
eine Organisation die Fahigkeit besitzt, den Uberblick zu bewahren und verschie- 
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Tab. 2.1 Verschiedene Mindsets des Managements in Anlehnung an Paul (2000) 


Parochial Mindset 


Global Mindset 


Fokus auf nationale Markte und lokale 
Trends 


Fokus auf den Gesamtzusammenhang und 
auf Veranderungen in der 
Unternehmensumwelt 


Nachdruck auf Headquarter-Kontrolle und 
hierarchische Organisationsstrukturen 


Starkes Vertrauen in Vision und 
Organisationsprozesse 


Limitierte internationale Kooperationen 


Hoher Wert von multikulturellen Teams 


Diversitat wird als Bedrohung zu 
uniformen Strategien gesehen 


Diversitat wird als Quelle von 
Gelegenheiten gesehen 


Feststecken in existierenden Paradigmen, 
Schwierigkeiten in der Begegnung mit 
Veranderung 


Permanentes Reflektieren der eigenen 
Erfahrungen und Annahmen; Offenheit fur 
Veranderung 



Able to Integrate Diversity Across 
Cultures and Markets 



Open to 
Diversity 
Across Cultures 
and Markets 



Unable to Integrate Diversity Across 
Cultures and Markets 

Abb. 2.2 Global Mindset in Anlehnung an Gupta et al. (2008) 



Closed to 
Diversity 
Across Cultures 
and Markets 



Parochial 

Mindset 

(Low D- High 1} 



Parochial 

Mindset 

(Low D - Low I) 



Global 

Mindset 

(High D - High I) 



Diffused 

Mindset 

(High D- Low I) 



dene Perspektiven oder Informationen miteinander zu verflechten bzw. diese zu 
integrieren. Integration wird demgemafi als die Fahigkeit einer Person oder eines 
Unternehmens beschrieben, einen Uberblick iiber unterschiedliche Kulturen und 
Markte zu bewahren und vielfaltige Informationen und Perspektiven, die daraus 
entstehen, zu verkniipfen bzw. zu integrieren. Dies ist bei niedriger Differenzierung 
nicht der Fall, da hier eine Vielfalt der Perspektiven ohnehin nicht vorliegt. 
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2 Entwicklungsgeschichte des Global Mindset 



Menschen mit einem dijfusen Mindset weisen ein hohes MaB an Differenzierung 
auf, verbunden mit einer nur geringen Fahigkeit, die unterschiedlichen Aspekte 
zu verkniipfen und zu integrieren. Individuen, die zwar einen hohen Wert im 
Bereich der Integration vorweisen, aber iiber einen niedrigen Wert im Bereich der 
Differenzierung verfugen, haben ein sogenanntes „ Parochial Mindset ( \ also eine 
„engstirnige“ bzw. „beschrankte“ Kognitionsstruktur (Mindset). 

Die Unterschiede zwischen diesem Global Mindset und einem eingeschrankten 
„Parochial Mindset" sind in Tab. 2.1 einander gegenubergestellt. 

In diesem Kontext stellt sich Global Mindset als ein sowohl hoch differenzieren- 
des als auch hoch integrierendes Mindset dar. Diese zuvor behandelte Einteilung 
wird auch noch einmal in Abb. 2.2 zusammengefasst dargestellt. 

Personen etwa, die standig ihre Meinung andern, da sie von zuletzt gehorten 
anderen Meinungen stark beeinflusst werden, besitzen zwar ein hohes MaB an 
Differenzierung, jedoch eine niedrige Integration des Mindset. Im Vergleich dazu 
besitzt eine Person ein hohes MaB an Integration, wenn sie zwar die Verschiedenheit 
von Meinungen anstrebt und schatzt, jedoch die Fahigkeit besitzt, eine einheitliche 
Perspektive daraus zu entwickeln. 



Bedeutung des Global Mindset fur 
Unternehmen 




In der heutigen dynamischen Geschaftswelt miissen Manager in der Lage sein, mit 
einer Fiille sowie unterschiedlichen Graden an Mehrdeutigkeit und Diversitat um- 
zugehen. Des Weiteren miissen Manager das geeignete Wissen iiber verschiedene 
soziokulturelle Systeme und Institutionen besitzen und dabei vor allem iiber die 
intellektuelle Kapazitat verfiigen, die hohen Komplexitatsgrade zu absorbieren. Es 
braucht Manager, die fahig sind, mit Mitarbeitern aus anderen kulturellen Regio- 
nen effektiv zusammenzuarbeiten, die nachhaltige vertrauensvolle Beziehungen mit 
Individuen, Gruppen und Organisationen in verschiedenen Landern sicherstellen 
und so das eigene Unternehmen mit globaler Ambition etablieren. Um global wett- 
bewerbsfahig zu sein, miissen globale Manager mit grofier „Offenheit“ ein Globales 
Mindset aufbauen, fordern und entwickeln. 

• Das Global Mindset stellt folglich eine Schliisselrolle fiir einen Langzeitwettbe- 
werbsvorteil fiir globale Akteure dar. 

Die Bedeutung eines globalen Mindset ergibt sich aus dem zunehmenden Druck, 
dem Unternehmen aufgrund der Globalisierung ausgesetzt sind. 

• Es wird angenommen, dass ein Global Mindset mit (strategischem) Erfolg 
korreliert, egal ob in multinationalen Unternehmen oder KMU. 

In diesem Sinne behaupten Gupta und Govindarajan, dass die erfolgreiche Aus- 
schopfung von Chancen und die Bewaltigung von Herausforderungen davon 
abhangt, wie intelligent eine Organisation in der Beobachtung und Interpretati- 
on der dynamischen Welt vorgeht, in der es operiert. Sie argumentieren, dass 
das Schaffen eines Global Mindset eine der zentralen Zutaten ist, um eine solche 
„Intelligenz“ aufzubauen. 
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3 Bedeutung des Global Mindset fur Unternehmen 



• Individuen sollten grenziiberschreitende und interkulturelle Wege des Den- 
kens entwickeln, um gleichzeitig globale Effizienz und lokale Anpassung zu 
integrieren. 

• Des Weiteren fiihrt ein Global Mindset zur erfolgreichen Internationalisierung, 

• beeinflusst positiv das Unternehmensergebnis, 

• beeinflusst die Firmenleistung und 

• ist eine Grundvoraussetzung fur friihe Internationalisierung des Unternehmens. 

Dariiber hinaus befahigt das Global Mindset ein Unternehmen bzw. dessen 
Manager, 

• Chancen zu entdecken, wenn Gelegenheiten sich auftun, und die Best Practices 
in der Umwelt zu erkennen, 

• schnelleren Austausch von Informationen uber die Grenzen hinweg, 

• Markteinfiihrung der Produkte in kiirzerer Zeit, 

• die Konvergenz von lokalen Anpassungen und globaler Standardisierung 
herzustellen, 

• das Risikoverhalten zu verbessern. 

- Insgesamt gilt das Global Mindset als ein kritischer Erfolgsfaktor far globale 
Unternehmen. 

Das Global Mindset stellt somit einen Erfolgsfaktor fur die globalisierte Welt dar, 
die globale Losungen, globale Sichtweisen und eine Strategic benotigt, welche uber 
die eigentlichen Landesgrenzen hinausgehen. Das globale Mindset umfasst eine 
Fiille an Attributen, die dazu beitragen, dass globale Fiihrungskrafte und Manager 
ihren Job erfolgreich ausfuhren, um Andere (Mitarbeiter) zu motivieren, deren 
Kultur sich von der eigenen unterscheidet. 

Das Global Mindset hat in Anlehnung an Govindarajan und Gupta entschei- 
dende Vorteile fur die globale Unternehmung: 

• „Early mover advantage" im Identifizieren sich bietender Gelegenheiten 

• Schnelleres Ausrollen neuer Produktkonzepte und Technologien 

• Schnelleres und effizienteres Teilen der Best Practices uber einzelne Niederlas- 
sungen hinweg 

• Niedrigere Fehlerrate in Expatriate Assignments. 





Analyse des Global Mindset auf 
Unternehmensebene 




Da organisationales Global Mindset oftmals als die Summe aller Mindsets einer Or- 
ganisation gilt, werden die Mindsets aggregiert. Will man Global Mindset innerhalb 
eines Unternehmens fordern, muss Begley und Boyd zufolge jedoch zunachst ein 
Bewusstsein iiber das aktuelle Mindset geschaffen werden, um eventuelle „blinde 
Bereiche bzw. Flecken“ zu eliminieren. 

Um den Grad des organisationalen Global Mindset zu messen, werden in der Li- 
teratur halbstrukturierte Interviews und qualitative Inhaltsanalyse verwendet. Auf 
organisationaler Ebene wiederum werden Angaben zur Wahrnehmung der mit 
der Globalisierung verbundenen organisationalen Richtlinien und Methoden ge- 
macht bzw. entwickelt. Paul verwendet far seine Analyse auf Unternehmensebene 
kulturelle Diversitat und den Grad an strategischer Kohasion als Hauptkonstruk- 
te. Ebenso kann das Global Mindset durch die Einstellung des Top-Managers 
gegeniiber der Internationalisierung gemessen werden. 

Gupta und Govindarajan verwenden in ihrer vielfach zitierten Studie „wahr- 
genommene Daten“ („perceptual data“) iiber globalisierungsbezogene Unterneh- 
menspolitik und -methoden. Sie formulieren acht Diagnosefragen far Organi- 
sationen, um festzustellen, ob bzw. in welchem Mafi sie ein Global Mindset 
besitzen: 

Zahlen Sie Ihr Unternehmen zu den fuhrenden Unternehmen ihrer Branche, wenn 
es darum geht, neue Moglichkeiten, die in den neuen Markten entstehen, zu finden 
bzw. zu verfolgen? 

Sind fur Sie alle Kunden, unabhangig von ihrer Herkunft, gleich wichtig? 

Beziehen Sie Ihre Mitarbeiter aus einem weltweiten Talente-Pool? 

Haben die Mitarbeiter, unabhangig ihrer Herkunft, die gleichen Moglichkeiten um 
die hochste Stufe der Karriereleiter zu erreichen? 
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4 Analyse des Global Mindset auf Unternehmensebene 



Betrachten Sie samtliche Wirtschaftsregionen der Welt, wenn Sie potenzielle 
Mitbewerber identifizieren wollen? 

Versuchen Sie ihre Auswahl fiir einen neuen Standort auf einer globalen Basis zu 
treffen? 

1st fur Sie die globale Welt nichtblofi ein Markt, der ausgeschopft werden soil, sondern 
auch eine Quelle fur neue Ideen und Technologien? 

Empfinden Sie, dass Ihr Unternehmen eher viele ,Heimaten c hat oder sehen Sie Ihr 
Unternehmen als eines an, das eine starke nationale Identitat besitzt? 

Diese Fragen konnen anhand einer 5-stufigen Likert-Skala ausgewertet werden. 

In ahnlicher Weise beschaftigt sich Jeannet mit einem Leitfaden, um die inno- 
vativsten Ansatze im internationalen Management fiir das eigene Unternehmen 
umzusetzen. Der Autor entwickelt ein Diagnoseinstrument mit dem ein Unterneh- 
men feststellen kann, inwieweit es ein Global Mindset einnimmt. Es handelt sich 
hierbei um eine »Selbsteinschatzung“ . Das Diagnoseinstrument besteht aus Fragen, 
die in drei Gruppen unterteilt werden. Damit sollen die strategische Situation und 
das Managerreservoir eines Unternehmens sowie die globalen Qualitaten dieser 
Manager eingestuft werden. Dadurch erhalt ein Unternehmen Aufschluss iiber den 
momentanen Status seines Global Mindset. Die Bewertung der Fragen soil anhand 
von Prozentangaben, in Stufen von 0, 25, 50, 75 und 100, erfolgen. Wenn sich ein 
Unternehmen 100 % gibt, bedeutet dies, dass es die Kriterien einer Frage vollstan- 
dig erfiillt. 0 % bedeutet, dass eine bestimmte Eigenschaft gar nicht vorhanden ist. 
Nachfolgend werden die 3 Gruppen in Anlehnung an Jeannet naher betrachtet: 

a. Strategien fiir die Unternehmensbereiche 

Diese Fragen richten sich an Unternehmen, die in unterschiedlichen Geschaftsfel- 
dern tatig sind. Wenn sich ein Unternehmen auf ein Geschaft konzentrieren sollte, 
wiirden sich die Fragen auf einzelne Segmente, strategische Geschaftseinheiten oder 
Ergebniseinheiten beziehen. Jeannet formuliert folgende Fragen: 

Wie viele Unternehmensbereiche sollten tatsachlich auf globaler Ebene tatig sein? 

Die Beantwortung dieser Frage wird durch die Auspragung der globalen Fogik (das 
Vorhandensein eines Zwangs zur Globalisierung fiir ein Unternehmen) wesentlich 
beeinflusst. 

Gibt es Unternehmensbereiche mit ausdriicklich globalen Mandaten? 

Wenn ein Unternehmen eine ausgepragte globale Grundhaltung besitzt, miissten 
alle Unternehmensbereiche, die zur Globalisierung gezwungen werden sollen, mit 
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einem globalen Mandat ausgestattet sein. Dies stellt sicher, dass die Zentrale den 
Prozess steuert und offentliche Ziele fur jede ihrer Einheiten festlegen kann. All 
dies deutet auf ein hohes Global Mindset eines Unternehmens hin. 

Wie hoch ist das Geschaftsvolumen der Unternehmenseinheiten, die unter ausdriick- 
lichen globalen Mandaten arbeiten? 

Anhand dieser Frage soil ausgeschlossen werden, dass Unternehmen falsche Berei- 
che mit einem globalen Mandat ausstatten. Sollte ein Unternehmen einen hohen 
Anted seines Geschaftsvolumens in Bereichen lukrieren, die mit einem globalen 
Mandat ausgestattet sind, ware dies ein Indiz fur ein ausgepragtes Global Mindset. 

Wie viele Einheiten verfolgen eine formale globale Strategic? 

Hier soil jedoch nicht nur die Verteilung von globalen Mandaten und die glo- 
bale Logik betrachtet werden. Wenn ein Unternehmen tatsachlich eine globale 
Grundhaltung besitzt, hat es, zusatzlich zu den oben genannten Mafinahmen, for- 
male Strategien entwickelt, schriftliche Plane verfasst und klar dokumentierte Ziele 
festgelegt. 

b. Die Analyse des Reservoirs an Managementtalenten 

Neben einer globalen Strategic muss ein Unternehmen auch uber Manager verfu- 
gen, die global denken. Um herauszufinden, ob diese vorhanden sind, formulierte 
Jeannet folgende Fragen: 

Wie viele Manager betrachten ihre Tatigkeit unter globalen Gesichtspunkten? 

Sollte ein Unternehmen zwar global ausgerichtet sein, seine Fuhrungskrafte aber 
eine nationale oder multinationale Perspektive haben, konnen globale Strategien 
nicht umgesetzt und somit ein Global Mindset nicht gefordert werden. 

Wie viele Manager auf der oberen Fiihrungsebene handeln gemafi globalen Manda- 
ten? 

Eine hohe Zahl an verteilten globalen Mandaten ist ein Indiz fur die ausgepragte 
globale Perspektive eines Unternehmens. 
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Teilnahme am globalen Wettbewerb 



Glob ale IT 



Teams grid 
Task Forces 



Globa fe 
Funktiomn 




Glob ales 
Mandat 



Geschaftsaufkommen 
unter globalen 
Mandate n 



Glob ale 
Organisation 



Fomiale 

global® 
Strategy rt 



Globa les 
Vefstandnis 



Zustindig karts - 
bereiche 

Abb. 4.1 Fingerabdruck der globalen Perspektive bzw. des Global Mindset nach Jeannet 
( 2000 ) 



c. Die Analyse der Organisation 



Die Organisation eines Unternehmens muss einem Global Mindset entspre- 
chen. Andernfalls kann der maximale Effekt einer globalen Perspektive nicht 
genutzt werden. Die folgenden Fragen richten sich auf die Organisation eines 
Unternehmens. 

Auf welcher Ebene ist die geografische Trennlinie in der Organisation zu erkennen? 

Wie viele Funktionsmanager erfullen globale Mandate? 

Wie viele Teams oder Task Forces haben globale Mandate? 

Welchen Umfang hat die globale Informationstechnologiestruktur? 

Als nachstes stellt sich die Frage, wie ein organisationales Global Mindset dargestellt 
werden kann. 
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Anhand der oben behandelten Fragen wurde die Position des Unternehmens 
hinsichtlich des Global Mindset festgestellt. Jeannet entwickelte ein „Spinnennetz“ , 
das die Ausdehnung des Global Mindset eines Unternehmens darstellt. Um den 
Fortschritt in jeder Dimension darzustellen, muss man sich vom Mittelpunkt des 
Diagramms (keinerlei Globalisierung in der betreffenden Dimension) auf der ent- 
sprechenden Achse nach aufien bewegen. Somit entsteht ein Fingerabdruck eines 
Unternehmens, der zeigt, inwieweit ein Unternehmen sein „globales Potenzial in 
Bezug auf Strategic, individuelle und Organisationsfahigkeiten nutzt“. Die grafische 
Darstellung des Global Mindset erlaubt es nun, die Resultate auszuwerten und mit 
der Diagnose der globalen Strategic fur einen gegebenen Unternehmensbereichs zu 
verkniipfen. Ein Unternehmen muss zunachst ein Global Mindset besitzen, d. h., es 
muss global denken konnen, bevor es eine globale Strategic verfolgt. Jeannet driickt 
dies wie folgt aus: „Die unternehmensumspannende globale Perspektive muss das 
Unternehmen in die Lage versetzen, jegliche globale Strategic umzusetzen.“ 

Abbildung 4.1 zeigt, wie ein solches „Spinnennetz“ aussehen kann und wo 
Unternehmen sich dann positionieren: 



Implikationen fiir das Management 




Die Entwicklung eines Global Mindset bei den Mitarbeitern und auf Unternehmen- 
sebene stellt fiir das Management eine groBe Herausforderung dar. Zunachst einmal 
kann anhand der Fragen im Kap. 4 eine Diagnose der eigenen Unternehmung vor- 
genommen werden. Insgesamt soil deutlich geworden sein, dass das Global Mindset 
der Mitarbeiter signifikant auf die globale Strategic des Unternehmens wirkt. Anan- 
thram et al. betonen, neben anderen Autoren, die besondere Bedeutung des Global 
Mindset und dessen Kultivierung fur den unternehmerischen globalen Erfolg. Des 
Weiteren weisen einige Studien darauf hin, dass das Besitzen eines hohen Levels an 
Global Mindset zu erhohter organisatorischer Performance fiihrt. Von daher ist es 
wichtig, dieses Thema weiter voranzutreiben. 
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